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1.は 『じめ に
昭和48年秋 のオイル ・シ ヨック以来の 日本経済は,長 期 的構造不況 とい う長
い長い トソネル の中で,ま る4年 間にわた って,一 す じの光 明す ら見い出す こ
ともな く,窒 息死寸前 の情況を呈 してい る。 もとよ りこの情況は,最 近 の200
海浬問題に象徴 され るよ うに,世 界 的風潮 のなかで とらえ られ るべきであろ う。
、
しか しなが ら,と りわけ石油文 明の恩典 を享受 して,世 界的 プ ロセ ッサ機構
として驚異的な高度経済 成長を遂 げてきた無資源国 日本に とって,こ の事態は
極めて深刻 な庵 の とな ってい る。はた して 日本の経営者達 は,こ のよ うな苦況
を乗 りきる見通 しと手立てをそな えてい るのであろ うか。
減量経営 とい うキヤ ッチ ・フレーズの もとに,日 本 の大 企業 のほ とん どが,
徹底的な企業体質 改善に,懸 命に努力中 とい うのが,真 相 であろ う。一・口に減
量経営 とい って も,経 営 システムの3要 素であ る人,金,物 のす べてに総点検
が実施 され るのであ り,い わφ る 「人 べ らし,金 べ らし,物 べ らし」.経営方式
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とい う,高度経済成長時代には想像す らできなかった経営革新を意味す るので
ある。
ゼロ成長時代を迎えた 日本の経営老達は,そ のほとんどが明日への希望を託
す何 らの具体策を見い出すこともな しに,も っぱ ら虚無的に,減 量経営対策に
取 り組んでいるのだ と考えては,苛 酷であろ うか。 日本の企業の大半を占める
中小企業の経営者達か らみれば減量経営対策に取 り組む組織的余裕のある経営
老は,ま だ幸運である。そのほ とんどの者が,社 会的な大義名分 と明 日への生
計手段さえあれば,す ぐにも退めたい と考えているのが本音であろう。
高度経済成長時代には,日 本的経営の3種 の神器 ともてはや された,(1)終身
雇用制度,(2)年功序列型賃金体系,(3)全体主義 ・家族主義的経営 とい う,日本
の平均的企業体質の特色さえも,現段階での緊急課題である減量経営対策の推
進 とい う面か らとらえてみれば,諸 悪の根源となる始末である。もとより日本
的経営の特質については,か っての封建的鎖国時代にさかのぼって,職 業意識
をめ ぐる日本i人の思考と行動様式を探究することが先決であ り,いたず らにそ
　
の功罪をとくべきではないと考える。 ・
いずれに しても,現 代の日本の経営者達が,具 体的な減量経営政策に取 り組
む姿勢を示 した場合に,い わゆ る日本的経営の特質をどのように生か し,かつ
打破すべきかとい う問題に真面せざるをえないのである。戦後30余年のあいだ
に,あ らゆる意味で民主化のすすむなかで,日 本の企業体質の改善対策 も推進
されてきたはずであるのに,日 本的風土のなかで養われた伝統的な何 ものかを,
置 き忘れてきて しまったのであろ うか。なぜな らば,日 本の伝統的社会のなか
にも,減 量経営政策の経験は,例 えぽ恩 田木工のr日 暮硯』 にみられるように,
ご　ラ
確かにあったと考えられる。
いわゆる士農工商時代になぞ らえて,日 本の現代社会の特質を象徴すれば,
(1)日本的経営に関する筆者の分析視点は,岩 田龍子著 『日本的経営の編成原理』(文
真堂,昭和52年)と基本的に一致する。 しかし,歴史的な源流分析については,同
著を含めてこれからの研究成果に期待したい。
(2)恩田木工,r日暮硯』(岩波文庫)参 照のこと。例えば,武 士は食わねど高楊枝,が
ある。
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本質的には何 らの変化も起 らなかったところに,日 本の企業体質の改善政策の
根本課題があるといえよう◎少な くとも表面的には,戦 後幾多の経営革新を繰
り返 しなが ら,飛躍的な発展を遂げた日本経済の原動力ともいえる企業体質の
なかに,内 在す る二律背反(対 立物の統一)こ そが,現 代の経営者達の問題解
決へのアプローチである。
すなわち,現代の経営老達の最大の任務は,減量経営政策をめざ したプ』ジェ
クト計画策定 と推進管理シメテムの確立であろ う。 ここでプロジェクト計画と
は,ある特定の 目的をもって実施 される事業計画を意味 し,通常の企業体は多数
のプロジェク ト計画を乱立させる傾向が顕著であ り,現段階での急務は,減量経
営政策 とい う立場か らの総点検作業 と,各 プロジェクト計画の推進管理体制の
確立を通 じての企業体質の見直 し作業であろ う。現代の企業に とって,戦略的長
期経営計画を確立す ることの重要性は,今さら強調す るまでもないが,それ以上
に戦略的要因とな りうるのが,企 業体質の総点検を通 じてのプロジェクト計画
ゐ再策定である。 プロジェクト計画への推進管理 システ云の研究 とは,こ のよ
うな意図か ら着手 された,問 題解決過程へのシステムズ ・アプローチである。
もとよ り,このようなプロジェクト計画への推進管理システムの必要性は,
民間企業に限 られ るものではない。 日本国有鉄道の慢性的赤字経営を例にする
までもな く,あ らゆる企業体にあてはまるものである。最近における海外から
の 「日本株式会社」 とい うニックネームに象徴され るように,中 央官庁や地方
自治体をは じめとする,す べての行政組織をふ くめた経営体にとって,必 要不
可欠な条件であるといえよう。
国家財政における国債依存度 も,上 限とされ る30%に接近す る昨今において,
いわゆる増税政策の実施も限界点に達 してお り,国土庁の第三次全国総合発展
計画(三 全総)試 案にみ られるように,す でに策定された プロジェク ト計画さ
えも,大 巾に縮少 されるところまで,国 家財政は,行 きずま り状態にある。 も
はや新規の大型 プロジェクトを追加す る余裕 さえもな く,高福祉==高負担政策
の意思決定に際 して,日 本政府は,国 民との真のコミュニケーシ.ヨソにため ら
うかのようである。公共投資に よる不況対策としての波及効果 も26%以下とさ
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れ る昨今において,国 家の総力を結集 してのプロジェクト計画の総点検体制の
確立こそ,最 優先の課題であろ う。
さらに,地 方 自治体における赤字財政 と財源難時代の到来は,よ り深刻さを
増 してきている。 これまでの中央集権型の財政投融資政策を保持す ることは,
もはや困難 といえよう。各地方自治体独自の地方行政のあ り方を徹底的に見直
す必要にせまられてお り,こ こでも地域社会の発展計画に,住 民意識をいかに
反映 させるかが,鍵 となっている。真にプロジェクト計画への推進管理システ
ノ ヘ
ムを要求す る声が高ま?て きてい る。
以上 の ように,本 稿 では,と くに民聞企業 と行政組織を区別す ることな しに,
いずれ の組織体 に も適用可能な問題解決過程へ のシステ ムズ ・アプ ローチをめ
ざ している。筆者は,す でにMISの 実証的観 点か らの再検討 を通 じて,MI
Sのサ ブシステム分類 の(皿)レ ベル として,StrategicDecisionSupPort
Systemsに相当す るモデルの事例 と して 「プ ロジ ェク ト計画への推進管理 シス
ごの
テムの実証的研究」を紹介 したのであるが,そ の詳細報告は,本 稿には じまる
ことになる。
同研究テーマへの取 り組みに着手 してか ら,す でに約3ケ 年経過 したことに
なるが,実 証的モデル研究の常 として,今 だに堂堂巡 りの感をまぬがれない。
た とえ一一歩な りとも前進を意図 して,開 題の言葉 とす る。
ll.プ ロ ジ ェ ク ト計 画 へ の ト ッ プ ダ ウ ソ ・ ア プ ロ ー チ
戦略的計画策定 とい う側面か ら,プ ロジェク ト計画 の総点検作業を,極 めて
シ ステマテ ィッ クな問題解 決過程 と して展開 しよ うと試 みたのが,い わゆ るペ
ンタゴソ作 戦 と呼ばれ るPPBS(Planning,ProgrammingandBudgeting
ゆ
SYstemの略称)に は じまることは,周 知 の事実 であろ う。
(3)山 田一 生,「経 営 情 報 論 の生 成 過 程 に 関 す る一 考 察 一MISの プ レ ・一ム ワ ー クと の
関 連 で 一 」(日本 経 営 学 会 五 十 周 年 記念 特 集r経 営 学 の回 顧 と展 望 』 〈 経 営 論 集 第 四
十 七 集 〉,千 倉 書 房,昭 和52年)pp.237--242.
(4)Hitch,CJ.,」Decision-MaleingforDefense,Univ.ofCaliforniaPress,
1967.参照 。
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PPBSは,ア メリカ国防省における約18年間にわたる長期研究の結果,19
61年1月,当時のケネディ大統領の要請にもとづき就任 した,ロ ・〈一一ト・マク
ナマラ国防省長官の発令によって,1963会計年度の国防予算から適用されは じ
めたものである。1961年以前の国防省の計画は,統 合参謀本部によって策定さ
れた,5年 から10年間にわたる兵力 と兵器システムに関す る計画策定であった。
そ こでの実際の計画策定 と優先順位付けは,陸 軍,海 軍,空 軍にバ ラバ ラにま
かされていたので,そ の結果,種 々の重復 と不均衡が生 じていた。 もとより国
防予算の編成は,予 算限度額にもとついて実施されるので,増 大す る国防予算
にともなって,と くに総 点検作業を展開す る必要性が高まったのである。
このようにPPBSは,長 期計画策定(Planning)と年度予算編成(Bud-
geting)とのあいだのギャップに,任 務別計画(Programming)とい う有機
的な橋をかけ,こ れ らBつの意思決定 プロセスのあいだに重復す る不均衡要因
を除去 し,全体 としての資源配分に関す る効率性を高めるための意思決定シス
テムとして,登 場 したのである。
PPBSと は,(1)まず長期計画策定の段階で,戦 略 目標に関す る費用 と影響
を確認 ・評価す ることにょって,長 期にわたる組織体の 目的をできるだけ明確
に し,(2)次に任務別計画(プ ログラム)策定の段階で,選 択された代替的プロ
グラムの多年度にわたる実行可能性を明らかにし,(3)さらに予算編成 の段階で,
多年度プログラムの初年度における必要資金の財政的裏付けを確立させ るとい
う意思決定システムである。PPBSは,「費用対効果分析」 と 「資源の最適配
分」 とい うシステム分析の手法を特徴 とする,極 めて合理的かつシステマテ ィ
ゆ
ックなアプローチ といえる。
Plannihgの段階では,組 織体の長期にわたる代替 目的の明確化 と,そ れを
達成す るための代替案の優先順位を決定す ることが,主 なね らいであ り,極め
て客観的 ・計量的な分析をめぎ して,シ ステム分析の手法が徹底的に展開され
(5)LydenF.J.andMillerEG,(ed.),Planning-Programmin亙rBadgeting:
ASystemsApproachtoManagement,MarkhamPublishingα).,1968.参照 。
さ らに,PPBSに 関 す る基 本 的 解 説 書 と して は,宮 川 公 男 編 著 『PPBSの原 理 と分
析 』(有斐 閣,昭 和44年)を 参 照 の こ と。
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ることにな る。 ここで 「費用対効果 分析」(Cost-EffectivenessAnalysis)ある
いは 「費用便益分析 」(Cost-BenefitAnalysisとい う)手 法が用 い られて,費
用 との対比において代替案の望 ま しさを知 り,代 替案の採 否,あ るいは優先順
位が明 らかに され る。 費用 とは,あ るプロジ ェク トを達成す るために投 入 され
た資源 の価値 であ り,効 果(Effectiveness)とは プロジェク トの達成度を金 額
以外 の計量的手段 で表示 した もの,便 益(Benefit)とは プ ロジ ェク トの達成 度
を金額 で表示 した場合であ る。 したが って,費 用便益分析 を適用す ることに よ
って,公 共投 資部門 の場合には,市 場経済 におけ るプ ライス ・メカニズ ムの役
割を補完 させ るとい う,ね らいがあ る。
Programmingの段階 では,Planningの際には,効 果 が発生す る全期間を対
象 として,関 連す るす べての費用を考慮 して分析 したのに対 して,必 ず あ る期
間内に実際に配分 され る必要資源 に焦 点をあててい るところに特 徴がみ られ る。
ここでは,多 年度 プログラムに よって達成 され る 目的(ア ウ トプッ ト)と,各
プ ログラムに含 まれ る諸活動 の実施手順,配 置等 を定め,そ れに必要な人,金,
物等 の諸資源(イ ソプッ ト)の 配分を通 じて,プ ログラムの実行可能性が確認
され る。
Budgetingの段階 では,Programmingの過程で展 開された プログラム分析
を基礎に して年度予 算編成を実施す るのであるが,ア メ リカ連 邦政府 の予算局
の場合には,(1)プログラム要綱(PogrammMemorandum,PMと略称),(2)特
別 分析研究書(SpecialAnalysisStudy,SASと略称),(3)プログラムお よび
資金計画書(ProgrammandFinancialPlan,PFPと略称)と い う3種 類 の基
本文書 の提 出を求めてい る。
PPBSで は,組 織体 の意思 決定者の注意 力を最適資源配 分 とい う問題 に集
中 させ る意 図か ら,す べての事業計画を プ ログラムとい う概 念 でと らえてい る。
ここで プ ログラムとは,共 通の 目的または共通の アウ トプッ トを もつ事業活動
の集 ま りを意味 し,と くにプ ログラ ミソグの過程を 明 らかに しよ うとす る場合
には,プ ログラム ・プラソ と呼ばれ る。
組織体 の 目的体系に したが って プログラムを分類す るための体系 を,プ ログ
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ラ ム体 系(ProgrammStructure)とい い,プ ロ グ ラ ム体 系 は,さ らに(1)プロ
グ ラ ム ・カテ ゴ リー(ProgrammCategory),(2)プロ グ ラ ム ・サ ブ カ テ ゴ リー
(PrqgrammSubcategory),(3)プロ グ ラ ム ・エ レメ ソ ト(ProgrammElement)
と い う3つ の 分 類 レベ ル か ら構 成 され る。
プ ロ グ ラ ム ・カ テ ゴ リー とは,適 切 な意 思 決 定 の た め に,主 要 な 使 命 や 活 動
の 規 模 等 の 問 題 を 検 討 し,解 決 す る の に 適 当 な 大 き さを も った 活 動 の集 ま りを
意 味 す る。 プ ロ グ ラ ム ・サ ブ カテ ゴ リ ー とは,プ ロ グ ラ ム ・カテ ゴ リー の 意 味
の あ る実 質 的 分 割 で あ っ て,き わ め て類 似 性 の あ る ア ウ トプ ッ トを つ く りだ す
プ ロ グ ラ ム ・エ レメ ソ トを ま と め た も の で あ る。 プ ロ グ ラ ム ・エ レ メ γ ト とは,'
プ ロ グ ラ ム体 系 の 基 本 的構 築 単 位 とな る分 類 項 目で,明 確 に と ら え う る い くつ
か の ア ウ トプ ッ トの 生 産 に 直 接 に か か わ る活 動 の 集 ま りで あ る。
〔6)
以上 の ようなPPBア プ ローチの基本的な特徴 と して,宮 川公 男教授等 は,
(1)目的指 向,(2)代替案 の体系的比較,(3)長期 的視野,(4)プログラムの絶 えざ る
評価 と改定 とい う,4点 を指摘 された のであ るが,さ らに注 目す べき最大 の特
徴 といえ るのは,プ ログラム体系 の階層的構造 に象徴 され る トップダウソ ・ア
プ ロ 一ーチ の展 開 であ ろ う。PPBア プ ロ 一ーチ の最大 目的は,類 似 の 目的 を もっ
プログラム間の トレー ド・オフを確i認す ることであ ったが,そ のためには,常
に少人数 の中央ス タッフに よって実施 され る結果 とな った のであ る。 こ うした
トップダウソ ・アプローチの展開は,PPBSを 導入 して も管理す るために十
分訓練 された スタッフが不足す ることもあ って,広 く実施上 の問題をかかえて
いる。 、 ・
1965年8月25日,当時 のジ ョソソソ大統領は,ア メ リカ連 邦政府 のすべての
行政機関にPPBSの 導入指 令を出 したのであ る。PPBSは,政 府におけ、る
マネジメソ ト革命にな ると主唱 され,そ の後 も実際 に導入 され続 けた のであ る
が,い ずれ も部分的に若干 の成果 をあげたにす ぎない といわれ る。
　 　
ピーターA.ピ アー氏の指摘 に よれば,PPBの 重大 な欠 陥は,シ ステ ム設
(6)宮 川 公 男,ribid.,』p.15.;
(7)Pyhrr,PeterA,Zero--BaseBudgeting,JohnWiley,1973,pp.149-152.
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計上の問題 であ り,PPBが,基 本的には マ クロ経済的 ・中央集権的手段 であ
り,ト ップダウソの政策手段 であ り,長 期計画策定手段にす ぎない ことか ら派
生 してい る。す なわち,PPBは,新 規 プログラムや継続中の プログ ラムの大
きな増額要求分 に焦 点をあてなが ら,一一定 の 目的を達成す るための代替的方法
を評価で きた と して も,政 策 とプ ログラムを実施す るライソの管理者の業 務遂
行手段 とはな らない と ころに,最 大 の欠陥があ った ことにな る。
か くして,プ ロジ ェク ト計画への トップダ ウ/・ アプ ローチ と して特徴 づけ
られたPPBSは,目 本政 府で も1969年か らの国家予算編成へ の適用をめ ざ し
ゆ
て本格的研究を開始 したのであるが,そ の後の民間企業組織への適用問題 も含
めて,ほ とんど定着するには到 っていない。む しろ,そ の ような状勢のなかで
注 目され始めたのがZBBで あろ う。
起
皿.プ ロ ジ ェ ク ト計 画 へ の ボ ト ム ア ッ プ ・ ア プ ロ ー チ
ZBBと は,「ゼ ロベ ー ス 予 算 編 成 方 式 」(Zero-BaseBudgeting,ZBBと略
称)の こ と で,「 ゼ ロベ ー ス ・プ ラ ソ ニ ソ グ」 と ガ・ 「ゼ ロベ ー ス ・プ ラ ソニ ソ
グ ・ア ソ ド ・バ ジ ェテ ィ ソ グ」 と 名 称 を 変 え る べ き だ と もい わ れ て い る。 そ れ
は,ZBBが 効 果 的 な計 画 策 定 を 必 要 と し,計 画 策 定 の 欠 陥 を た だ ち に 明 らか
て　ユ
にす るところに起因 してい る。
このZBB方 式を開発 したのは,ピ ーターA.ピ アー氏であ り,当 時 テキサ
ス ・イソス ッル メン ト社(TI)の ス タッフ ・研究開発部門 のマネジ ャーであ
った 同氏 の発案に よって,1970年度のTI社 のスタッフ ・研究 開発部門の予算
編成に適用 された ことには じまる。そ の部門 での成功 に もとづ き,翌1971年度
予算 か らはTI社 の製造 部門をのぞ く全部門に全面 的に採用 されたのであ る。
ぐユ　エ
ピ ー タ ーA.ピ ア ー 氏 の 要 約 に よれ ば,ZBBは,(1)望 ま しい 目標 の 達 成 に
(8)'昭和43年4月,経 済 企 画 庁 の 経 済 研 究 所 に シ ス テ ム分 析 調 査 室 が 設 け られ,宮 川
公 男 室 長 の もと で,PPBSに 関 す る調 査 ・研 究 が 実 施 され,前 掲 書 の 通 り報 告 書 が
公 刊 され て い るb
(9)Pyhrr,PeterA.,op.cit.,p.2.
⑩Ditto.,ibid.,prefacexii.
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必要 な資金に関す る詳 しい情報を トップ ・マジ メン トに提供す る,(2)部門間の
努 力の無駄 と重復 を浮彫 りにす る,(3)前年度に対す る増加分(な い し減少分)
ではな くプ ログラムに必要な金額に焦 点を合わす,(4)部門内,部 門間の優先 度
を明 らかにす る,(5)資金配分 の際,そ れぞれ の優先度に関 し組織 の境界 を こえ
る比較を可能 にす る,⑥ 各 ア クテ ィピ ィテ ィや各オペ レーシ ョンが予定通 りに
実施 され てい るかを判定す る業 務監査を可能 にす る。'
ZBBは,ま た,ト ヅプ ・マネジ メソ トに とって従業 員の業績 を判断す る格
好の手段 とな り,ZBBを 採 用す ると,組織 の全階層におけ る管理者が必ず関係
して くるので,管 理者は予算に対 し大 きな責任を持つ と同時に,予 算獲得のた
め約束 した仕事 に対 して も大 きな責任感を持つ ことにな ると,ピ ーターA。 ピ
アー氏は述べてお り,長 期的には,ZBB導 入の最大の イソパ ク トは中間 と低
ご　の
位の管理層にお こると,指 摘す る。
すでに プログラム予算編成 方式については,PPBSと の関連 で若干 と りあ
げたのであ るが,と くに プ ログ ラム予算 とい うのは,プ ロジ ェク ト計画別 の予
算制度 であ って,製 造部門の予算制 度 とは,本 質的に異な るものである。 した
が って,ZBB方 式は,製 造部門には適用されずに,主 と して管理部門,技 術
部門,営 業部門に適用 され るのであ る。
このプ ログラム予算編成方式は,通 常 は前年度 の予算実績額を基準(base)
に して,い わゆ る増分主義的予算編成を採用す るところに特徴がみ られ る。 こ
れに対 しZBB方 式では,基 本的には,(1)「デシジ ョソ・パッケージ」(Decision
Pakages:DP)の作成,(2)「デシジ ョン ・パ ッケージの ランク付 け」 とい う2
っのステップを経 て,常 に ゼ ロベ ースで展開 され るところに,最 大 の特徴があ
ぐ　 ラ
る。
そ の上,デ シジ ョソ ・パ ッケージの作成 は,通 常 は組織体 の コス ト・セ ンタ
ー以下の階 層で個別業務を担 当す る者に よって提 出 され ることには じま る。 こ
うして,組 織体の最下層 で作成 されたデシジ ョン ・パ ッケージは,実 際 の階層
⑪Ditto.,ゴ δゴ佑prefacexii.
⑫Ditto.,ゴ うゴd.,pp;5-18.
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的組織 の構造 を少 しも変更す ることな く,何 階層かの レベルでの統合的 ラン ク
付 け作業を通 じて,組 織 的意思決定過程を形成 し,ト ップ ・マネジメン トの レ
ベル で優先順位を決定 す るまで,展 開 され る。
最終的には,予 算枠内にはい るデシジ ョソ ・パ ッケージのみが採用 され,他
は却下 され ることにな る。そ こでは,す べての組織管理 老が,計 画策定 と予算
編成 に関す る組織 的意思決定過程に参加す る結果 とな り,し か も,極 めて典型
的なボ トムアップ ・アプ ローチ とな っ"i[いるところに,ZBB方 式の特 色が発
揮 されてい るとい え よう。
デシジ ョγ ・パッケージには,個 別 の機 能ない しオペ レーシ ョンが,そ の
他の機能 に対す るマネジメン トの評価 お よび比較 のために,一 定の方法で示 さ
れ,同 時に,そ の機能 を遂行 しない場合ゐ影響,代 替的方法,費 用対効果 が示
され る。 さらに努力水準 を設 定す ることに よって,特 定 の機能や オペ レーシ ョ
ンにつ いて勧 告 され る努力水準 にい くつか の段階があ る場合 には,ラ ソク名称
こ　おり
を 工 夫 す る こ と で,キ イ ・イ ソデ ッ クス が 付 さ れ る。 デ シ ジ ョソ ・パ ッ ケ ー ジ
表 は,通 常1ペ ー ジ か2ペ 一ー一ジ の 様 式 が 採 用 さ れ,一 般 的 情 報,目 的 と プ ロ グ
ごユの
ラムの説明,コ ス ト,効果,代 替案等の5項 目を具体的内容としている。
デシジョソ ・パッケージのラソク付けは,通 常,ラ ソクの番号は鉛筆がきで
付 され,下 位の組織階層では個人に よって行われるが,よ り上位の組織階層に
なるほど,委 員会形式が最善の ものとされ る。何階層かの統合的ラソク付け作
業を通 じて,費 用対効果分析を徹底 させ ることとな り,有限の資源を配分する
曾
方法がマネジメソ トに提供 されるのである。
このように,ゼ ロベ ース予算編成方式(ZBB)と は,既 定の経費を含めて,
すべての支出費用について総点検作業を しながら,予 算編成を実施する方式で
あ り,いわゆる前年度予算実績の増分方式か ら離れて,文 字通 りにゼロか ら出
発 して本当に必要な事業計画のみを厳選 して,予 算を編成す るところに,独 創
的な工夫がみられ,し か も,結果的には,プ ロジェク ト計画へのボ トムアップ
⑬Dittα,ゴ うid.,pp.196-167.
⑭Ditto.,ibid.,p,65.
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・ア プ ロ ー チ を 展 開 して い る と こ ろ に ,多 くの示 唆 と発 展 性 を 含 ん で い る。
ピ 一ータ ・-A.ピ ア ー氏 は,ZBBが,ト ッ プ ・ダ ウ ソ,ボ トム ・ア ッ プ,ト ッ
はうラ
ブ ・ダウソの計画策定 ・予算編成過程 であ る,と 結論 してお り,ZBBの 導入
に よって予算編成 と経営計画 とが有機的に結 びつ くことか ら,ゼ ロベ ース ・マ
ぐ じ　 ヤ
ネジメン トと呼 びたい ぐらいだ,と も強調 され る。 しか しなが ら,実 際の手続
きはかな りめん ど うな もので,と くに大規模組織 の場合には,そ のままでは,
とて もPPBの 欠 陥をお ぎな うための,最 適手段 とはな りえない と考 え る。
確かに,ZBBは,PPBア ブP-一チにはみ られなか った現実適応性 をそな
えてはい るが,本 質 的には,両 者は共通 の フレ 一ーム ワー ク上 に あ り,究 極 的に
は 一 致す る もの と判断 され る。ZBBア プローチのメ リッ ト・デ メ リッ トの根
　
源はttボトムアップ ・アプ ローチ に象徴 され るといえよ う。そ の意味で,ピrz
一氏の結論へ接近す るためには ,本 格的な コソピュータ ・システムを採用す る
ことに よって,PPBの トップ ・ダウソの作業 と,ZBBの ボ トム ・アップ作
業 とが,真 に調整 された統合過程 としてのD㏄isionSupportSystemsの確
立を,は か ることが近道 とな るであ ろ う。L
いずれ に して も,ア メリカ合衆国 のジ ミー ・カーター大統領が,ジ ョージ ア
州知事時代 の1973年度州予算に,ZBBを 採用 した実績の上に,・大統領選挙 中
の公 約 もあって,1979年度 アメ リカ合衆国連邦予算への採用 も決定 し,日 本に
もZBB旋 風が まきお こってい る。
N.プ ロジ ェク ト計画へ の意思決定支援 システ4の 展 開
プ ロジ ェク ト計画へのDecisionSupportSystemsを展開 しようと試 みる
ことは,そ の 目的 自体を と りあげ てみて も,あ ま りに も壮大 であ って,実 現可
能性の少 ないテ ーマ と しての位置 を 占め続け てきたのであ る。 ところで,ZB
Bア プ ローチの主唱者であ るピーターA.ピ ァー氏 も,そ の著書Zero-Base
⑮Ditto.,ibi`d.,p.189.
⑯ 日本 経 済 新 聞(昭 和52年10月24日付)9面 参照 の こ と。
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Budgetin9(1973)の第9章 のなかで,本 格的 な コンピュータを導入 してのZ
くユの
BB作 戦につい て,そ の概 要設計を説明 してい る。 しか しなが ら,き わめて残
念 な ことに,そ こでの焦 点は,あ くまでデ ータ処理志 向型 であ り,Decision
SupportSystemsとしての基 本視角 と技術的対応 策は,ほ とんどみあた らな
いのである。
わずか に総合情報 システムへの 前 進 をはか るためには,現 在 のMISと
DecisionSystemsにZBBアブP-一チ の欠落 してい ることこそ重視 すべ きで
くユおひ
あ ると指摘す る点 で,ピ アー氏のい う神話であった総合情報 システムへ の重要
な示 唆がみ られ るにす ぎない。す なわ ち,ZBBア プ ローチか らZBBシ ステ
ムへの脱皮をはか ることこそ,そ の第一歩 とな りうることに気づ きなが ら,具
体的設計 プラソは不充分 であ る。
PPBア ブPt-一チ との対比に して も,PPBが マ クロ経済的効率性 のみを評
価す るのに くらべて,ZBBは,ミ クロ経済的実効性 と効率性を同時に評価 す
るために,PPBの フレーム ワークの中で調整 され る可能性 を示 しなが ら,あ
ごユ　ヤ
くまで もPPBを 補完 す るもの とされた点に,ピ ア ー氏の立場が象 徴 され よ う。・
つ ま り,ピ ァー氏は,デ シジ ョン ・パ ッケージの作成 とラン ク付 け作業 を通 じ
ての組織的意思 決定過程 について,き わめて重要なマ ネジメソ ト革新への アプ
ローチを示 しなが ら,組 織的意 思決定過程そ の もののシステム化 には,立 ち入
ることな くおわ っている。
ここで,プ ロジ ェク ト計 画へ の意 思決定支援 システムの展闘 とは,た とえて
みれば,PPBア プローチ とZBBア プ ローチ の統合的調整過程を形成す る大
容量 ファイル(DataBase)とネ ッ トワー クされたTSS端 末装置 を通 じて,
意思 決定者の継続 プロジ ェク ト計 画の再策定作業や新規 プロジ ェク ト計 画の追 ・
加策定を支援 で きるような システムの形成 を,想 定 した ものであ る。
㈲pyhrr,peterA.,op.cit.,chapter9℃㎝puterApplications",なお 最 近 ピ ー タ
ーA .ピ ァ ー 氏 の 同 著 に つ い て,中 村 芳 夫 訳rゼ ロ ベ ー ス ・マ ネ ジ メ ン ト』(ダ イ ヤ
モ ン ド社,昭 和52年9月)が 刊 行 され た の で,参 照 の こ と 。
agPyhrr,PeterA.,op.cit.,p.171.
⑲Ditto.,ibid..p.158.
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したが って,よ り具体的 には,プ ロジ ェク ト計 画を策定す るためのデシジ ョ
ン ・パ ッケ ージを フ ァイル したデ ータ ・ベ ースを確立す るためのシステ ム設計
上 の諸問題 と,そ の ような大容量 ファイル ゐ確立を前提 とす るDecisionSup-
portSystemsを具体的に展 開す るための技術 的諸条件 について,考 察 され る
ことになろ う。
データ ・ベ ース とは,あ る特定の企業の アプ リケーシ ョン ・システムに よっ
ぐ　 ひ
て活用 され る,記 憶 された業務活動デ ータの集合 であ り,汎 用 目的のデ ータ ・
ベ ース管理 システムを開発す る 目的で,1969年以降に,主 と してCODASYL
につ
シ ス テ ム ズ委 員 会 の 一 連 の 報 告 書 が,ま と め られ て い る。 す な わ ち,(1)「デ 一ー・一
タベ ー ス 管 理 シ ス テ ム の 調 査 」(1969),(2)「デ ー タベ ー ス管 理 シ ス テ ム の機 能
解 析 」(1971),(3)「デ ー タベ ース 管 理 シ ス テ ム の選 択 と取 得 」(1976)の3冊で あ
る。 これ ら3つ の報 告 書 の 刊 行 を 契 機 と して,こ こ2～3年 来 に 多 数 の 文 献 が
刊 行 され て い る が,コ ン ピ ュ ー タ ・メ ー カ ー 各 社 もDataBaseManagement
Systems(以下DBMSと 略 称)の 研 究 開 発 作 業 に,最 大 限 の 企 業 努 力 を 傾 注
して い るo
この よ うなDBMSの パ ッ ケ ー ジ づ く りは,そ の 源 流 か らみ て,(1)CODAS
YL・Family,(2)INVERT・Family,(3)FILEMANAGEMENT・Family,(4)IB
M・Familyの4グ ル ー プに 分 類 さ れ るが,そ の 中 で も特 に 注 目 され る の は,
IBM社 のInformationManagementSystem'(以下IMSと 略 称)と,
CODASYLプmグ ラ ム 言 語 委 員会 のDataBaseTaskGroup・(DBTGと 略
称)提 案 に も とつ くパ ッ ケ ー ジ で あ る。IMSは,DBTG提 案 の な か に 制 限
付 で は あ るが 入 っ て くる と も考 え られ る の で,こ こで は,DBTG提 案 に も と
つ い で開 発 され たZEROX社 のExtendedDataBase・Managemen,tSytem
⑳Date,CJ.,1ln1π'70吻6'ゴo〃'oDα'α ∂aseSアs'θ腐,Addision-Wesley
Publishing(ゐ.,1976,p.1.
(21)CODASYLSystemsCommittee,更曜ASurveyofGeneralizedDataBase
ManagementSystems,"TechnicalRθρ07'(May1969).CODASYLSystems
Commit卜ee,TeatureAnalysisofGeneralizedDataBaseManagementSystems,
TechnicalRepor'(May1971).CODASYLSystemsCommittee,璽曾Selectionand
AcquisitionofDataBaseManagementSystems,"T6`hnicalRepo〃(March1976).
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ロ ご　　コ
(EDMSと 略称)を と りあげ る。EDMSは,現 在 入手可能 なパ ッケージの
、 なかで,揮 めて満足 度の高い本格 的データ ・ベ ースであ り,本 研究計 画のシス
ニ
テ ム設 計 上 で も有 効 な もの と判 断 され る の で あ る。
D㏄isionSupportSystems(DSSと略 称)の 本 格 的 な研 究 開 発 プ ロジ ェ ク
トが,1967年にMITのM.S.S.モ ー トンに よ っ て 試 み られ たManagement
ご　　り
DecisionSystem(MDSと略称)に は じまった ことは,周 知 の事実である。
モー トソ博士 の先 駆的な実証研究に続 いて,そ の後 も小規模 なMDSの 実用化
がすすめ られて きたの!ま,主と して会話型TSSネ ッ トワー クを形成 す る開発
技術条件に もとつ くものであ った と考 え られ る。 さ らには,マ ソ=マ シ ン ・シ
ステムの展開をめざ したTSSネ ッ トワー ク指 向の ソフ トウェア開発 目標が,
必然的にDBMSの 開発作業 とむすびついて,展 開 された もの と判断 され るめ
で ある。
最近におけ る コンピュータ自体 のネ ッ トワー ク形 成 をめざ した ソフ トウェア
開発の動 向は,分 散型 データ ・ベ ースを確立 して階層的にネ ッ トワークす ると
ユ
ころまで可能 とす る方 向で進 んでお り,DSSとDBMSと のネ ッ トワー クを
通 じて,マ ソ=マ シン ・システ ムの具体的 モデルの開発研究は,驚 異的に進展
す る ことになろ う。か くして,意 思決定者がTSS端 末を通 じて容易に データ
・ベ ースの内容を照会で きる手段 と して,EDMSに よって作成 されたIDP
ぐユね
(InteractiveDatabasePr㏄essor)が登 場 した こ と で,プ ロデ ェ ク ト計 画 へ
の 意 思 決 定 支 援 シ ス テ ムを 展 開 す るた め の,方 法 論 的 基 礎 は,す べ て 整 った こ
と に な る。
'
⑳EDMSは,国 産 機 で ぱ,現 在 三 菱 電 機 のMEI£OMCOSMOgoo/700,MELCOM
7700/7500シス テ ムで ,UTS/VSの 制 御 下 で 稼 動 中 で あ り,本 学 に も納 入 済 で あ る。
⑳Morton,MS.S.,ManagementDecisionSystems,HarvardU.R,1971.
⑳IDPは,エ ン ド ・ユ ーザ ー 向 の デ ー タ ・ベ ー ス照 会 言 語 プ ロセ ッサ と して,
UTS/VSの も とで,極 め て便 利 な利 用 法 を 可能 に して い る。
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V.プ ロジ ェ ク ト計 画 へ の推進 管 理 シス テ ムの
フ レ ー ム ワ ー ク
プロジェク ト計画へ の推進管理 システムの必要性 は,PPBア プローチの第
4の特徴 とされた,プ ログラムの絶 えざる評価 と改定 とい うシステ ム制 約条件
を,具 体 的に ど う確保す るか を検討す ることに,端 を発 してい る。すなわち,
PPBは,プ ログ ラム選択 の決定を環境条件 その他の事態 の変 化に照 ら して絶
えず評価 し,最 も適切な ものに改定 して行 こ うとす る ロ 一ーリソ グ方 式(rolling
method)に準拠 して事業 計画をすすめ るのである6
ロ 一ー一リ ン グ 方 式 と は,revolving(Plan)methodと か,rotatimg(Plan)
'
ご　ほエ/meth(岨とも呼ばれ,長期計画の実施において,毎 年定期的な総点検作業を通
じて,環境変化や事業の進捗状況を把握 しながら,次年度へ移行す るための事
ノ
業計画を改定す る方法である。 したが って,現 実には,い わゆ る増分主義的予
算編成方針 の採用を繰 り返す結果 とな って,ロ ー リング方式 の本来 的意図を生
か した実施 とは な らない ことが 多い のである。
そ こで,毎 年一回定期的に実施 され る ロー リング方式での進捗管理 のあ り方
その ものを再検討す る必要が生 じて,各 事業計画 の進捗 ・評価 システムを分析 、
・設計す る運び とな った ものであ る。 しか しなが ら,長 期計画策定 と予 算編成
過程 のあいだに介在 す るProgrammingシステ ムを,ト ップダ ウン ・アプ ロ
ーチ とボ トムア ップ ・アプ ローチ との統合的調整過程 と想牢 して,そ のモデル
・ビルデ イソグを試み よ うとす る場 合に,ど うして も避け ることのできない二
律背反に直面す るのであ る。
す なわ ち,PPBに 準拠 した トップダ ウン ・アプ ローチを志向 した場 合には,
白極
めて複雑 な環境的諸要素 を内包す る大規模 モデルが形成 され る結果 とな って,
そ こでは常に マ クロ経 済的視野での望 遠鏡的役 割のみに焦点が定め られ て,単
なる ビジ ョン策定に とどまることが多い。 これ とは逆にZBBに 準拠 したボ ト
ムア ップ ・ア プローチを志向 した場合には,極 めて近視眼的見地か らみた組織
四 宮 川 公 男,rop.cit.』,p.516.
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体 の複雑 な三要素を生 々 しく内包す る現実的モデルが形成 され る結 果 となって,
そ こでは常に ミクロ経済的視野で の顕微鏡的役割のみに焦 点が合わ され て,単
な る利害調整機能を発揮す ることが多い。 いずれに して も,こ こでの主題は,
望 遠鏡 と顕微鏡 とを組 み合わせて,い かに オー トズーム機構 をそなえたモデル
・ビル デ イソグを実現す るか であ る。
トップダ ウソ ・アプ ロ 一ーチ の場 合,SystemDynamics(SDと略称)の 立場
じ　　ヤ
か ら,シ ミュ レーシ ョソ言語を用い て地域開発 モデルの確立に参画 した経験上,
そ こで のモデル特性 が,あ ま りに も無色透 明とい うか玉虫色 的存在 とな って,
単 な る計量経済 モデルの手法変更に とどまるケースが多い。そ こで欠落 した も
の こそ,PPBア ブP一 チ の 「資源の最適配分」 と 「費用対効果分析」 を徹底
して展 開 させ ることであ ったが,こ のモデルか ら期待 され る分析結果 は皆無で
あ った と判断 され る。 と くに各 プロジ ェク ト計 画のパ ーフ ォーマンスを測定 ・
分析す る場合の ミクロ分析の必要性 が 目立 ち,今 後PPBア プローチを正 式に
導入す ることに よって,少 な くと も推進管理 モデル と して脱皮 す ることは,期
待 され よ う。
ボ トムア ップ ・ア プローチの場合,現 実 の予算編成過程 のなかで,組 織 的意
思 決定過程 をいかに してた くみに形成す るかをめ ざ して,意 思決定支援 システ
ムの研 究をすすめて きた経験上,現 実の予算編成過程があ ま りに も人的編成要
素,つ ま りは組織内のセ クシ ョナ リズムや組織外の政治折衝 力に依存す る度合
＼
が高 く,矛 盾だ らけのでた らめの横行す ることに驚 くことが多い。そ こで欠 落
した もの こそ,ZBBア プロ 一ーチ の 「ゼ ロベ ー ス ・マ ネ ジ メ ン ト」の徹底的 な
展 開をすすめ ることで,真 の減量経営政策 の確立をはか ることが期待 され るべ
きで ある。
すでに 明らかな よ うに,PPBの トップ ・ダ ウン作業 とZBBの ボ トム ・ア
ップ作 業 との,真 に調整 された統合過程 となる意思 決定支援 システムを確立す
飼 昭和50年度 におい て,北 海 道総合開発 モ デル策定 と試作作業 に参 画 し,HAPP
(道庁 ベ ース)とERIMO(開 発庁 ベ ース)と い う2つ のモデル ・ビル デ ィングで
の若 干の経験 を意 味 してV'・る。
ご薙 鍵 購 讐鮮 ・ 〃
るためには,PPBの プログラム体系 とZBBの デシジ ョソ ・パ ッケ 一ージの ラ
γ ク表 との あい だ に,真 の統合過程 を意図 したかけ橋を弾力的に形成す ること
が要求 され る。 このかけ橋は,ZBBで のオ8レ ーシ ョソや ア クテ ィビ ィテ ィ
の意味あ る分割単位であ るデシジ ョソ ・パ ッケージを,PPBで のプ ログラム
・エ レメン トに対応づけて とらえ,さ らにZBBで の階層的統 合 ランキ ソグ作
業段階で の レベル と対応 させ て,PPBの プ ログラムの カテ ゴリーな らびにサ
ブ カテ ゴリーを とらえ ることで,極 めて有機的な対応表示 が提供 され る。
この有機的な プログラムの対応表示 の ファイル を,こ こで改めて,デ ジジ ョ、
ソ ・パ ッケージ ・プ ログラムと名付 け ることにす る。 このデシジ ョン ・パ ッヶ
む
一ジ ・プログラム(DPPと 略称)を 格納す るデ ータ ・ベ ースを確立す ること
は,極 めて有効な意思決定支援 システ ムの方法前提 と して,重 要であ る。
ZBBの ピーターA.ピ アー氏は,コ ンピ ュータの2つ の基本的 機能 と して,
機械的 ・分析的能力が,パ ッケージ管理 の効果的な手段 とな りうることを強調 し・
て　の
コンビL一 タの応用分野 と して,(1)ラソク付 け,(2)ランキ ング分析 と傾 向分析,
(3)プログラ云分析,(4)パッケージと優先順位の修正,(5)試算,(6)共通機能 の分
析 と作業尺 度の分析,(7)詳細な予 算 と会 計を指i摘してい る。 さらに データのイ
ンプ ッ ト/ア ウ トプッ ト分析を徹底 させ ることで,総 合情報 システ ムへ と前進
す ることも期待 され るが,そ の前提条件 と もいえ るシステ ム開発 の応用分野 と
して,(1)ZBBシステ ム,(2)予算 ・会 計統制 システ ム,(3)マネジメン ト・レポ
じコゆ
一 ト・システムをあげてい る点は,注 目す べ き見解 である。 さらに,ZBBと
こ　　ラ
管理過程 に関す る同氏の主唱 も有 効な示唆 とな る。
か くして,プ ロジ ェク ト計画への推進管理 システムの フレームワー クは,(1)
PPBア プ ローチか らの予測 モデル(SDモ デル),(2)ZBBアブF・一チか らの
現実 モデル(MISモデル)・(3)両モデル の有機 的対応 の もとに確 立 されたDPP
のデ ータ ・ベ ース管理 システ ム(DBMS),(4)DBMSと ネ ッ トワークされた
鋤Pyhrr,PeterA,oρ.6ゴ',,p.161.
圏Ditto.,ゴbid.,p176.
⑳Dittα,ゴ ∂鼠,chapter10般ZeroBaseBudgetingandTheManagement軒rocess,カ
pp177-190.
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意思決定支援 システ ム(DSS),と い う理論的基礎 の もとに,確i立され よ う。
M.ま とめ にか えて
本稿では,プ ロジニク ト計画への推進管理システムのフレームワークについ
て,筆 者がここ2～3年 のあいだに経験 した,理 論 と実践 とのギャップか ら生 ・
じた試行錯誤に もとづき,何 とか暗中模索か らぬけ出したいと,と くに減量経
営政策の必要性 と日本的経営 とい う企業体質改善問題に発奮 して,取 り組 んだ
のであるが,は た してどうであろ うか。
本研究での文字通 りの牛歩が多少な りとも前進できたとすれば,こ れ までの
断片的な実証研究のあ り方か らの強い反省 と,実証研究をすすめるための踏み
台理論の再検討を通 じて,座 右の方法論について取捨選択す るだけの,勇 気と
決断を意識できた点にある。 この点はこれ らの実証研究をすすめ るために,好
材料となる可能性があろ う。
いずれに して も,本稿は未完であ り,これか らの実証研究 をすすめるための,
いわば研究計画を総括 したにとどまるが,す でに具体的な事例研究には着手 し
くりゆ
てい るので,本 稿 での検討結果 をふ まえて,さ らに実証研 究を前進 させ ること
に したい。 その意味で,本 研究 の フレームワー クを提示す れば,以 下の通 りで
あ る。(未 完)
㈹ 現在までに,北海道内で3つ の異なる組織体で,本 テーマに関するプロジェクト
研究会が形成 され,具 体的なモデル ・ビルディングと試行実験が進行中である。
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